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Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

in dieser Ausgabe des Corporate Governance Forum
finden Sie Artikel zu Managemententscheidungen in
scheinbar ausweglosen Situationen. Dabei gehen wir
den Fragen nach, wo genau die Grenze zwischen ge-
setzeskonformen und dem als ,richtig” wahrgenomme-
nen Handeln liegt und auf welcher Basis Menschen in
Dilemma-Situationen Entscheidungen treffen bzw. tref-
fen mUssen.

Vielleicht haben auch Sie kirzlich die Verfilmung und
die anschliellende Diskussion zum Theaterstuck ,Ter-
ror” des namhaften Strafverteidigers und Bestseller-
autors Ferdinand von Schirach in der ARD verfolgt. Ein
beklemmendes Beispiel dieses Graubereichs: Terroris-
ten entfihren ein Flugzeug und wollen es mitsamt der
Passagiere in ein voll besetztes Ful3ballstadion stirzen.
Darf man das Flugzeug vorher abschieRen? Das Bun-
desverfassungsgericht hat hierzu eine klare Meinung.
Diese steht im Gegensatz zur Einschatzung vieler The-
aterbesucher an deutschen Buhnen, die mehrheitlich
fur einen Abschuss votierten - zur grof3en Bestilrzung
des Regisseurs der MUnchner Inszenierung, Professor
Jochen Scholch, wie er uns bei einem Treffen berichtete.
In unserem Expertengesprach mit dem Group Chief
Compliance Officer der Allianz SE, Dr. Thomas Losler,
sowie den Deloitte Partnern Christoph Schenk und
Alexander Schemmel haben wir solche Dilemma-
Situationen aufgegriffen und sind unter anderem zu
dem Schluss gekommen, dass effektives Compliance-

Seite 28

Seite 33

Management auch bedeutet, in prekaren Entschei-
dungssituationen bewusst Risiken einzugehen, die ent-
sprechend begrindet werden kénnen.

Diesen Bewusstseinsgrad und die Selbstverantwor-
tung betont auch der Psychoanalytiker Dr. Wolfgang
Schwachula, Chefarzt der Psychiatrie der LVR-Klinik
Langenfeld. Wirtschaftskriminelles Verhalten kann da-
bei klar als ein wohluberlegtes Handeln beschrieben
werden. DarUber hinaus erfahren Sie in dieser Ausgabe
mehr zu den Fragen: Wie schafft man die notigen Rah-
menbedingungen, unter denen Mitarbeiter ihr Poten-
zial und ihre Kreativitat voll entfalten kdnnen? Warum
bringt es nichts, nur an seinen Schwachen zu arbeiten?
Wie kann man Fuhrungskrafte in ihrer wichtigen Rolle
fur die Mitarbeiterentwicklung unterstitzen? Wichtige
Denkanstolie geben der bekannte Wiener Genetiker
Professor Markus Hengstschlager und der Unterneh-
mensberater Fabian Ainser.

Viel Freude bei der LektlUre winschen

el Lo

Prof. Dr. Martin Plendl
CEO | Executive Board

Heiner Kompenhans
Managing Partner | Audit Germany
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Vom Papier

04

In die Praxis

Wie gestaltet man ein wirksames
Compliance-Management-System? Auf welche
Weise kann man die globalen, sich standig
wandelnden Vorschriften managen? Und wie
lassen sich die Mitarbeiter fur Compliance
sensibilisieren? Fragen an den Group Chief
Compliance Officer der Allianz SE,

Dr. Thomas Losler, sowie an die Deloitte
Partner Christoph Schenk und Alexander
Schemmel. ©
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Corporate Governance Forum: Welche
Anforderungen muss ein zeitgemaRes,
wirksames Compliance-Management-
System erfillen?

Dr. Thomas Losler: Das hangt zunachst
von der Industrie ab. Ich bin in der hoch re-
gulierten Finanzindustrie tatig. Da ist das
Thema Compliance sehr viel starker durch
gesetzliche und regulatorische Vorgaben
definiert als in anderen Branchen. Ich den-
ke allerdings, dass viele Compliance-Anfor-
derungen allgemeingultig sind. Unterneh-
men mussen sich ihrer Risiken bewusst
werden und versuchen, diese wirksam ein-
zudammen. Hierfur bendtigen sie ein Com-
pliance-Management-System, das je nach
GrofRe des Unternehmens weltweit zuver-
lassig funktionieren muss.

Herr Schenk, da haben Sie aus lhrer
langjahrigen Erfahrung als Wirschafts-
prufer in den verschiedensten Bran-
chen einen guten Uberblick. Wie sind
die derzeit eingesetzten Compliance-
Management-Systeme in der Regel
aufgebaut?

Christoph Schenk: Die Bandbreite ist
sehr grol3. Ausgehend von den individu-
ellen Compliance-Risiken gibt es etwa de-
zentrale Organisationsformen oder sehr
zentralistisch ausgestaltete Systeme. Es
existieren nach meinem ganz personlichen
Eindruck allerdings nicht gerade viele mit-
telstandische Unternehmen, die Compli-
ance-Management-Systeme wirklich kon-
sequent in den Geschaftsalltag integrieren.
Auf dem Papier steht meist viel, aber gelebt
wird das haufig nicht.

Warum ist das so?

Christoph Schenk: Das hangt vom Um-
setzungs- und Ausgestaltungswillen sowie
von den Fahigkeiten dazu ab. Bei kleineren
Unternehmen - selbst wenn sie global ta-
tig sind - fehlen haufig die ndtigen Ressour-
cen. Hilft ihnen das am Ende des Tages?
Vermutlich nicht! Jedes Unternehmen, das
sich keine vermeintlich teuren Compliance-
Funktionen leisten kann, wird versuchen,
das Beste daraus zu machen. Das kann
auch ein Lavieren sein, bis es dann zu ei-
nem Fall kommt.

Sind die DAX-Konzerne da schon weiter?
Christoph Schenk: Erheblich! Das Thema
an sich gibt es ja schon lange, nicht zuletzt
wegen der gesetzlichen Verpflichtungen
diesbezlglich. Es hat mit der Verabschie-
dung des Prifungsstandards IDW PS 980
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in Deutschland jedoch noch einmal stark an
Bedeutung gewonnen.

Alexander Schemmel: Mit der besonderen
Konstellation eines Haftungsankntpfungs-
punktes direkt beim Individuum wegen Auf-
sichtspflichtverletzung nach § 130 OWiG
haben wir in Deutschland naturlich eine be-
sonders strenge Rechtsnorm, welche unbe-
dingt Beachtung erfordert, um hier nichtin
die Regressfalle Uber § 93 AktG zu geraten.
Dr. Thomas Losler: Da kénnen Sie wieder
Unterschiede zwischen der Finanzindust-

rie und dem Rest der Wirtschaft ausmachen:
Bereits Anfang der 90er Jahre gab es hier-
zulande Compliance-Vorschriften, die auch
schon so genannt wurden. Darin ging es um
die Verhinderung von Insiderhandel, Markt-
manipulation und dergleichen. Deshalb ha-
ben damals schon viele Banken sogenannte
Compliance-Funktionen geschaffen.




Die waren allerdings sehr viel schmaler und
fokussierter auf bestimmte Themen, als

das heute der Fall ist. Und dann kénnen Sie,
glaube ich, mit Recht sagen, dass der
Siemens-Fall sehr stark dazu beigetragen
hat, dass industrietibergreifend Compliance-
Strukturen aufgebaut worden sind.

War Siemens ein Fanal fur die deutsche
Wirtschaft?

Mit Sicherheit!
Christoph Schenk: Da stimme ich zu.

Wie sieht es in anderen Lédndern aus?
In Sidamerika ging es
friher meist um Geldwasche. Dort hatten
Sie als Unternehmen immer schon die Ver-
pflichtung, darauf bezogene Compliance-
Strukturen zu schaffen. In Asien war das
ahnlich. In Deutschland hingegen war Com-
pliance lange ausschlieSlich ein Thema fur
die Finanzindustrie. Jetzt gleicht sich das
weltweit an.
Alexander Schemmel: Ich habe gerade in
den USA mit Regierungsvertretern aus Chile
und Ecuador gesprochen. Die haben ganz
unterschiedliche Vorstellungen von Com-
pliance. Brasilien bringt derzeit vollig neue
Standards. Somit kann man gar nicht mehr
allgemein beantworten, was die Anforderun-
gen an Compliance sind. Es wird auf globa-
ler Ebene immer komplexer. Manche Lander
Uberbieten sich regelrecht mit neuen Re-
geln. Selbst die einzelnen Staaten innerhalb
der USA konnen keine einheitliche Meinung
zu der Frage bilden, was Standard sein soll.
Wir arbeiten daher gerade daran, dass orga-

nisationsrelevante Urteile weltweit in Echt-
zeit fur Unternehmen verflgbar werden.
Denn nur so kann man bei der rasanten Ent-
wicklung der globalen Rechtsnormen Uber-
haupt noch rechtssicher handeln.

Herrscht also weltweit ein groRBes
Durcheinander oder gibt es doch Einig-
keit bei wichtigen Fragen?

Alexander Schemmel: Zumindest bei der
grundsatzlichen Vorgehensweise gibt es
weltweit eine gewisse Einigkeit. Aber bei der
konkreten Ausgestaltung gibt es in der Tat
ein grol3es Problem mit sich widersprechen-
denJurisdiktionen in den unterschiedlichen
Landern. Selbst innerhalb Deutschlands ha-
ben die Staatsanwaltschaften keine ein-
heitliche Meinung dariber, was genau Kor-
ruption eigentlich ist. In instabilen Landern
kommt dann haufig noch politisch motivier-
ter Druck auf Unternehmen hinzu.

Welches Spektrum an Risiken haben
Sie erlebt?

Alexander Schemmel: Wir bauen fort-
laufend eine globale Risk-Map auf, mit der
wir zu zeigen versuchen, welche Unter-
nehmen in welchem Land welche Sanktio-
nen erlitten haben. So lasst sich ein bran-
chenspezifischer Risiko-Cluster bilden. In
der Finanzindustrie geht es beispielswei-
se Uberwiegend um Geldwasche, Untreue,
Beihilfe zur Steuerhinterziehung und ahnli-
che Delikte. So kann man dann besonders
ernste Risiken priorisieren und sich noti-
genfalls auch von besonders risikobehafte-
ten Geschdftsbereichen trennen.

,Organisierte
Unzustandigkeit
darf es nicht
gepen”

Alexander Schemmel
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,Als Compliance sind
Sie zeitlich immer hinter
dem Geschehen zuruck.
Deshalb konnen Sie
diese Verantwortung gar
nicht verlagern.”

Dr. Thomas Losler
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Wird der Versuch einer internen Auf- -
klarung von den Strafverfolgungsbe-
hérden honoriert?

Alexander Schemmel: Was mich person-
lich umtreibt, ist, wenn unberechtigterwei-
se gegen Vorstande vorgegangen wird, die
es ernst gemeint haben mit der Aufklarung.
Da wurde mitunter Druck aufgebaut bis hin
zu Strafbefehlen, welche die Vorstande ak-
zeptieren sollten. Deshalb sollte man einen
vorgelagerten Schutzmechanismus aufbau-
en, etwa durch bessere Pravention und Do-
kumentation. Beim Kartellrecht geht es mit-
unter so weit, dass schon normales soziales
Verhalten, wie das gemeinsame Anschauen
eines FulSballspiels, inkriminiert wird. Da ist
dringend ein Dialog erforderlich, was wirk-
lich strafrechtsrelevant ist!

Was sind die haufigsten Griinde fur Er- ' \\ ~
mittlungen? \
Christoph Schenk: Geldwé&sche und — :
Sanktionsvorschriften sind gerade grof3e

Themen. Korruption und Kartellrecht sehe

ich dartber hinaus als besonders haufige

Ermittlungsgrunde. ‘
Alexander Schemmel: Nach Siemens wa-

ren in jungster Zeit vor allem Petrobras und

Walmart als besonders kostenintensive Fdlle

im Gesprach. BP und VW sind Beispiele fur

die Umwelthaftung, die eine immer groliere

Rolle spielt.

Dr. Thomas Losler: Verbraucherschutz wird

gerade weltweit zum Megathema. Da sind

viele Initiativen auf der regulatorischen Seite

auf dem Weg, die wir umsetzen mussen.

Wie groR ist das persénliche Haftungs-
risiko fiir einen Chief Compliance
Officer und die Geschéftsleitung?
Alexander Schemmel: In der Tat ist das
ein wichtiger Punkt. Der CCO und die Ge-
schaftsleitung kdnnen schlicht und einfach
nicht samtliche Mitarbeiter standig tber-
prufen. Ich halte die Diskussion Uber die
Haftung des CCO allgemein fur Uberzogen.
Ausnahme: War er ,Teil des Systems”, dann
ist er nicht zu schitzen.

Wie kann man sich vor persénlicher
Haftung schiitzen?

Alexander Schemmel: Man muss in ers-
ter Linie die Transparenz des Prozesses
gewahrleisten. Das heif3t, man muss do-
kumentieren, welche Uberlegungen man
angestellt hat: Welche Risiken habe ich?
Welche Mitarbeiter sind von diesen Risiken
betroffen? Wie kann ich sie mit den not-
wendigen Lerninstrumentarien ausstatten,



damit sie unterscheiden kdnnen, was noch
zulassig ist und was nicht? Denn selbst ein
Rechtsanwalt kann mit Begriffen wie ,Sozi-
aladagquanz” oft nicht viel anfangen. Dann
habe ich einen Rahmen geschaffen und do-
kumentiert, dass ich es ernst meine. Dann
wurde auch noch Geld fur die Struktur frei-
gegeben. Dann wurden zumindest die Kon-
trollaktivitaten veranlasst. Wenn man das
alles als Verantwortlicher gemacht hat,
dann ist man im Ernstfall auch verteidi-
gungsfahig. Schwierig ist es dagegen, wenn
man sagt: ,Jetzt habe ich gerade kein Bud-
get, ich prufe erstim nachsten Jahr”

Was machen Unternehmen, die in Lan-
dern tétig sind, in denen es hohe Krimi-
nalitats- und Korruptionsraten gibt?
Christoph Schenk: Die deutsche Industrie
hat zum Beispiel in Moskau vor einigen Jah-
ren einen Anti-Korruptions-Pakt geschlos-
sen, in dem Dutzende von Unternehmen
offentlich erklart haben, dass sie sich an
Korruption nicht beteiligen werden. Das
wurde prominent in den russischen Medi-
en berichtet, sodass alle ,Stakeholder” wie
beispielsweise Behodrdenvertreter, Strafver-
folger, Politiker und auch lokale Geschafts-
leute wissen: Mit den deutschen Unterneh-
men kann man das nicht mehr machen.

Hat es funktioniert?

Bei den grof3en Un-
ternehmen schon. Kleinere Unternehmen
haben es schwer, weil sie nicht die Uber-
wachungsstrukturen haben und auf das
Geschaft angewiesen sind.

Alexander Schemmel: Die Gesamtabwa-
gung sollte allerdings auch fur kleinere Fir-
men sein: Non-Compliance wird zu teuer.
Denn Rechtsverstolie eines einzelnen Mit-
arbeiters konnen derzeit in verschiedenen
Landern gleich mehrfach gegen das ganze
Unternehmen sanktioniert werden. Ein un-
geheures Risiko.

Kdnnen Sie als Strafverteidiger vor
Gericht solche Zwange zugunsten des
Mandanten anfuhren? Etwa, dass er in
einem bestimmten Land in einer be-
stimmten Branche gar keine rechts-
konformen Geschafte hatte machen
kénnen?

Alexander Schemmel: Das gibt es im Be-
reich von Leib und Leben. Da wird sogar
von Regierungen anerkannt, dass mitun-
ter an mafidse Strukturen gezahlt werden
muss, um das Leben von Mitarbeitern zu
schutzen. In Mexiko wurde etwa ein Bur-
germeister erschossen, weil er keine sol-
chen Zahlungen mehr leisten wollte. So
etwas ist natrlich extrem alarmierend fur
den Zustand eines Staates.

Haben kleinere Unternehmen nicht zu-
séatzlich das Problem, dass sie kaum ge-
gen Wettbewerber aus manchen Léan-
dern ankommen, die ihrerseits nicht
den strikten Regeln unterworfen sind,
die wir hierzulande kennen?

Christoph Schenk: Die grol3en Wettbe-
werber unterliegen beispielsweise alle dem
UK Bribery Act, der eine weltweite Geltung
fur sich in Anspruch nimmt. Ob Sie nun in
Afrika, Asien oder Stdamerika anbieten:

Es gelten die gleichen Regeln. Fur die klei-
neren Unternehmen gelten diese Regeln
ebenfalls, nur ist bei ihnen die Sensibilitat
fUr das Thema teilweise nicht ausreichend
vorhanden.

Wie geht man richtig an das Thema
Compliance heran?

Ausgangspunkt jeder
Compliance ist die Bewertung der Risiken:
Sie mUssen sich zundchst Uber die fur Ihr
Unternehmen besonders relevanten Risi-
ken bewusst werden, um sich auch adaquat
schiutzen zu kdnnen. Sonst kann man Ihnen
zu Recht vorwerfen, Sie hatten sich nicht
auf lhre Risiken fokussiert. Es gab beispiels-
weise einen grolien Hype um das Thema
Geschenke und Einladungen. Da sind viele
Compliance-Verantwortliche auch ein e
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Stick weit in die Falle gelaufen und haben
die detailliertesten Vorgaben gemacht. Das
geht naturlich vollig an den tatsachlich be-
deutsamen Risiken vorbei. Da geht es nam-
lich nicht um eine Einladung zum Ful3ball.
Tatsachliche Korruption wird viel intelligen-
ter betrieben und davor mussen Sie Ihr Un-
ternehmen schitzen.

Wie baut man ein wirksames Compli-
ance-Management-System auf?

Compliance-Manage-
ment auf dem Papier oder ,Compliance by
PowerPoint” bringt gar nichts. Sie kdnnen
tolle Richtlinien, Prozessbeschreibungen
und Trainings haben - aber die wirkliche
Frage der Wirksamkeit haben Sie ignoriert.
Sie gehen sonntags in die Kirche, zinden
eine Kerze an und hoffen, dass alle Richtli-
nien befolgt werden. Das reicht nicht. Das
mussen Sie stattdessen immer wieder an
der Front Uberprifen. Ich bin Chairman
des CCO Forums der 22 weltgroliten Versi-
cherungen. Uber den Globus verteilt, von
Australien Uber Asien, Europa und Ameri-
ka, ist das Thema ,Wirksamkeit” im Fokus.
In der Vergangenheit ging es immer nur um
,Jmplementierung”, jetzt schaut man, ob es
auch wirklich gelebt wird.

Man nimmt heute also andere Themen
in den Fokus?
Alexander Schemmel: Man pruft heu-
te dort, wo das Geld verdient wird - follow
the cash flow. Schaufenster-Compliance
mit schénen Richtlinien reicht langst nicht
mehr aus. Auch gibt es bei vielen Verstol3en
heute die Moglichkeit, den wirtschaftlichen
Vorteil abzuschopfen. Und da geht es
schnell um extrem hohe Summen.
Nehmen Sie allein das
Haftungsregime fur Geldwdsche, Daten-
schutz und Marktmissbrauch: Da richtet
sich der Strafrahmen jetzt nach dem Um-
satz des Gesamtkonzerns. Wenn Sie bisher
fur die Abgabe einer falschen Beteiligungs-
meldung maximal 1 Million Euro zahlen
mussten, waren das nach der neuen Re-
gelung oft Millardensummen. Somit ist der
Bul3geldrahmen véllig neu definiert. Und
das gilt europaweit bei jeder Tochtergesell-
schaft immer fur den Gesamtkonzern.

Wie verhindert man Unbill bei den Mit-
arbeitern, die besonders prazise Vorga-
ben mitunter als unnétige Biirokratie
empfinden?

Christoph Schenk: Das hangt maligeblich
von den Vorstanden und Geschaftsfuhrern

10

ab. Wenn die Unternehmensorgane davon
Uberzeugt sind, dass regelkonformes Ver-
halten gelebte Praxis in ihrem Unternehmen
werden soll, klappt das zumeist. Dann wird
auch eine diesbezugliche Kommunikation an
die Belegschaft als authentisch wahrgenom-
men und geht in die Kopfe der Mitarbeiter,
womit die Akzeptanz bei den Mitarbeitern
ganz erheblich erhéht wird.

In die Herzen der
Menschen wird Compliance wohl nie gelan-
gen. Sie mussen sie vielmehr operationa-
lisieren. Die Aufgabe der Operationalisie-
rung von Compliance ist noch lange nicht
geldst. Bevor ich irgendwelche Rundschrei-
ben mache, implementiere ich die rechtlich
erforderlichen Kontrollschritte so weit wie
moglich in die Prozessbeschreibungen und
Arbeitsablaufbeschreibungen. Sie missen
im Bereich der Versicherung etwa Unter-
schriften einholen, belehren und derglei-
chen mehr. Das muss direkt in die Ab-
laufdefinition fur einen Verkaufsprozess
integriert werden. Und rechtliche Anforde-
rungen, die sich nicht so einfach operatio-
nalisieren lassen, mussen Sie effektiv kom-
munizieren.

Wie macht man das richtig?

NatUrlich neigt eine
Compliance-Abteilung - wie alle mit orga-
nisatorischen Aufgaben befassten Abtei-
lungen - mitunter dazu, ,Uberzuburokrati-
sieren”. Das fuhrt bei den Mitarbeitern zu
einer berechtigten Abwehrreaktion. Des-
halb kdnnen Sie Compliance auch nicht nur
mit Juristen besetzen. Sie brauchen auch

Leute, die wissen, wie das Geschaft des
Unternehmens gemacht wird. Und natur-
lich gibt es Dilemma-Situationen, in denen
Sie breit reflektieren mussen: Wie gehen
wir damit um? Der Transparenzgedanke ist
hier wesentlich und am Ende geht es um
eine verantwortungsvolle Managementent-
scheidung. Dann bekommen Sie auch die
Glaubwdurdigkeit an der Front.

Ist das in der Praxis nicht mitunter ex-
trem schwierig umzusetzen? Denn gro-
Ben Spielraum lasst das Recht ja in der
Regel gerade nicht.

Sie mussen in jedem
Fall informierte Entscheidungen treffen.
Grundsatzlich missen die Verantwortlich-
keiten klar zugeordnet werden. Es muss
der operativen Ebene klar sein, dass jeder
fur seine Handlungen auch selbst verant-
wortlich ist. Als Compliance sind Sie zeitlich
immer hinter dem Geschehen zurtck. Des-
halb kdnnen Sie diese Verantwortung gar
nicht verlagern.
Alexander Schemmel: Man wird immer
so lange wie mdglich versuchen, eine
rechtskonforme Losung herbeizufihren.
Man muss aber auch akzeptieren, dass die
Welt mitunter kompliziert ist. Eine ,organi-
sierte Unzustandigkeit”, die friher vielleicht
sogar manchmal gewollt war, darf es jeden-
falls nicht mehr geben. Man braucht eine
Ownership, sonst ldsst sich das nicht mana-
gen. FUr mich ist das perfekte Compliance-
Management-System eines, mit dem ein
Unternehmen im Ernstfall den Regulatoren
die Stirn bieten kann.




Welche Formate sind fiir die Vermitt-
lung von Compliance geeignet?
Christoph Schenk: Der erste Aufschlag ist
sicherlich die klassische Form der Mitarbei-
terinformation Uber Schulungen, in denen
die Regeln erldutert und vermittelt werden.
Dann mussen, ganz entscheidend, die Un-
ternehmensleitung und die Vorgesetzten
samtlicher Hierarchiestufen das Regelwerk
jeden Tag selbst aufs Neue vorleben. Tat-
sachlich sind viele Unternehmen von die-
sem zweiten Schritt noch ein gutes Sttick
entfernt und es wird nach meiner Einschat-
zung noch Jahre dauern, bis sich daran
nachhaltig etwas andert. Wenn wir in der
Breite der Unternehmen zu einem Punkt
kommen, an dem heute die gut aufgestell-
ten stehen, ist viel erreicht worden.

Dr. Thomas Losler: Ich dulRere mal eine
provokante These: Wir missen weg von
den klassischen Compliance-Trainings!
Besser sind Dialog und offene Trainings-
konzepte. Wir haben bei der Allianz so eine
Art internes Facebook, in dem Sie viele Dis-
kussionen fUhren konnen. Das ist ein gro-
Bes Sprungbrett fur Compliance-Themen.
Am Anfang steht jedoch immer die Opera-
tionalisierung: Compliance muss direkt in
den Prozessen verankert werden. Und mei-
ne Abteilung muss beim Entstehen neuer
Geschaftsideen von Beginn an eingebun-
den sein. Dann kann sie frihzeitig auf Risi-
ken hinweisen und konstruktiv an der Ent-
wicklung von Loésungen mitwirken, statt
spdter der Neinsager zu sein.

Sollte man zum Aufbau und fiir die
Fortentwicklung eines Compliance-
Management-Systems auch auf exter-
nes Know-how zuriickgreifen?
Christoph Schenk: Viele Unternehmen
fragen sich doch: Wie weise ich die Wirk-
samkeit meines Compliance-Management-
Systems nach? Grundsatzlich kann man
das durch interne und externe Ressourcen
bewerkstelligen. Die groRere AuRenwirkung
entfaltet sich meines Erachtens aber mit
dem externen, kritischen Blick eines Wirt-
schaftsprufers.

Alexander Schemmel: Der BGH betrach-
tet den externen Experten als frei von Inte-

ressenkonflikten, was natdrlich fur diesen
spricht. Es ist zugleich aber unabdingbar,
dass die intern befassten Verantwortlichen
sich auch selbst laufend um ihr Compliance-
Management-System kiimmern und es be-
standig fortentwickeln.

Dr. Thomas Losler: Es spricht sehr viel da-
fur, die Wirksamkeit des Systems mit einer
fortlaufenden internen Uberwachung
sicherzustellen. Der Vorteil des externen
Prifers ist die hohere Glaubwurdigkeit.
Die unternehmensinterne Dynamik im Sin-
ne von Awareness ist auch noch einmal ho-
her, wenn man durch einen unabhadngigen
Dritten Probleme aufgezeigt oder bestatigt
bekommt. Der breitere Blick des externen
Prifers auf die Branche ist naturlich auch
von Vorteil.

Inwieweit kann das Instrumentarium
der Compliance auch zum Erreichen
von ,weichen” Zielen gegenuber der
Offentlichkeit genutzt werden?

Dr. Thomas Losler: Im angelsachsischen
Raum heif3t es ja immer ,Compliance &
Ethics” - da habe ich mich gegen gewehrt,
weil das sehr weit gefasst ist. Aber fur den
Bereich der Unternehmenskultur sehe ich
durchaus Aufgaben fur die Compliance. Be-
stimmte selbst gesetzte weiche Ziele kdnnen
gepruft werden. Ein Verstol? ist da natdr-
lich nicht gleich ein Compliance-Fall. Wir sind
nicht nur Aufsicht, sondern auch Berater.

Wie Giberzeugen Sie eigentlich einen
Unternehmer von dem Thema Compli-
ance?

Christoph Schenk: Ich versuche, zu sim-
plifizieren, indem ich erklare, dass der Un-
ternehmer nun mal fur seine Leute verant-
wortlich ist. Auch fur ihr Handeln, wenn sie
im Namen des Unternehmens agieren. Das
ist nicht nur ein rechtlicher, sondern auch
ein moralischer Anspruch, was Ubrigens
auch nicht neu ist. Die unternehmerische
Verantwortung gibt es schon immer. Daran
sollte man sich orientieren und messen

lassen. ‘

Der Unternehmer ist fUr seine

L eute verantwortlich.”

Christoph Schenk

Unsere
Interviewpartner

Dr. Thomas Lésler

Group Chief Compliance Officer
Allianz SE

Dr. Losler bekleidete bei der Deut-
schen Bank unter anderem die Posi-
tionen des Chief Compliance Officer
Corporate Center sowie des Deputy
Head of Global Markets Compliance
Germany. Von 2007 bis 2009 war er
als Global Compliance Advisor fur
die Deutsche Bank von New York
aus tatig. Im Frihjahr 2009 wechsel-
te er zur Allianz SE, wo er die Funkti-
on des Group Chief Compliance
Officer Ubernahm.

Alexander Schemmel

Partner Deloitte Legal

Der Strafrechtsexperte zeichnet fur
den Bereich ,Business Integrity
(Compliance & Investigations)”
verantwortlich. Hierbei betreut er
interdisziplinar deutsche und
internationale Mandanten. In der
Vergangenheit vertrat Alexander
Schemmel internationale Grof3kon-
zerne bei internen Untersuchun-
gen und im Bereich der Individual-
verteidigung sowie Organmitglieder
namhafter Wirtschaftsgrofien (DAX-
Unternehmen, Landesbanken u.a.).

Christoph Schenk

Managing Partner Audit
Corporates Deloitte

Christoph Schenk ist Wirtschafts-
prufer und Steuerberater. Vom
Standort Miinchen aus leitet Chris-
toph Schenk die strategische Aus-
richtung von Deloitte im Bereich
Abschlussprifung vor dem Hinter-
grund der europaischen Abschluss-
pruferreform. Nach dem Studium
der Betriebswirtschaftslehre war er
fUr Uber 20 Jahre in Deutschland,
USA und Russland als Wirtschafts-
prufer und Berater von global agie-
renden, borsennotierten Unterneh-
men aktiv. Seit 2015 ist Herr Schenk
fur Deloitte tatig.
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Zukunft von Compliance

Welchen Einfluss hat die Digitalisie-
rung auf die Compliance-Arbeit und
Compliance-Risiken?

Eine zunehmend digitale Wertschopfung
bietet sowohl Chancen als auch Risiken aus
Sicht der Corporate Compliance. Richtig ge-
nutzt, gewahrt die Digitalisierung durch die
erhohte Datentransparenz einen Einblick
in bestimmte Vorgange des Unternenmens
und kann die Arbeit der Compliance-Ab-
teilung erheblich verbessern. Gleichzei-

tig bekommen Themen wie etwa Cyber-Si-
cherheit, Schutzrechtsverletzungen sowie
Datenschutz und -sicherheit einen neuen
Stellenwert und sind Ausdruck derartiger
industrieller Entwicklungen.

Wie kann ,,Big Data" fiir Compliance
nutzbar gemacht werden?
Insbesondere Compliance-Risikoanalysen
und die darauf aufbauenden Geschaftsent-
scheidungen konnen von einem Zugang zu
bestimmten Daten profitieren. So kénnen
kinftig beispielsweise den Risikoszenarien
zugeordnete Parameter (KPI) das Risiko-
ausmal’ bestimmen und Entwicklungen
vorhersagen (Predictive Analytics). Ent-
scheidend sind hierbei die entsprechende
[T-Infrastruktur und die gezielte Identifika-
tion von relevanten Daten und KPIs unter
Beachtung der datenschutzrechtlichen Be-
stimmungen.

Welche Bedeutung hat Compliance fiir
Lieferketten?

Die Globalisierung und die konsequente
Auslagerung von Wertschopfungsprozes-
sen fuhren zu einem Dilemma zwischen
beizubehaltender unternehmerischer Ver-
antwortung und abzugebender Kontrolle
Uber den ausgelagerten Wertschoépfungs-
prozess. Nun kann es passieren, dass das
auslagernde Unternehmen fur die Verhal-
tensweisen seiner Lieferkette haftbar ge-
macht wird. Bereits bestehende Gesetz-
gebungen und Initiativen der EU nehmen
das auslagernde Unternehmen noch star-
ker in die Pflicht, Vorkehrungen zur Wah-
rung der Compliance in der Lieferkette zu
treffen.
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Anforderungen an
Aufsichtsorgane

Mit welchen Anforderungen sind die
Aufsichtsorgane im Rahmen ihrer
Uberwachungsfunktion konfrontiert?
Der Aufsichtsrat bzw. der Prifungsaus-
schuss hatim Rahmen seiner allgemeinen
Uberwachungsaufgabe die Wirksamkeit
des Risikomanagementsystems, des inter-
nen Kontrollsystems und des internen Re-
visionssystems zu beurteilen. AulRerdem
sind die MaBnahmen der Geschaftsleitung
zu Uberwachen, die sich auf die Begren-
zung der Risiken aus moglichen Verstol3en
gegen gesetzliche Vorschriften und interne
Richtlinien beziehen, das heil3t, das Compli-
ance-Management-System. Zusammenfas-
send werden diese Steuerungsinstrumente
auch als Corporate-Governance-Systeme
bezeichnet.

Welche Rolle spielt wirksame Corpora-
te Governance fiir die Aufsichtsorgane
im Unternehmen?

Die Ausgestaltung der Uberwachung im
Unternehmen ist ein wesentlicher Eck-
pfeiler guter Unternehmensfthrung, fur
dessen Einrichtung und Funktionsfahig-
keit die Geschaftsleitung und das Auf-
sichtsorgan zustandig und verantwort-

lich sind. Die Einrichtung, Ausrichtung und
Aufrechterhaltung der Wirksamkeit eines
Corporate-Governance-Systems obliegt
der Geschaftsleitung, die im Rahmen ih-
res Organisationsermessens und vor dem
Hintergrund unternehmensindividueller
Gegebenheiten eine unternehmerische Ent-
scheidung hinsichtlich der konkreten Aus-
gestaltung trifft. Das Aufsichtsorgan hat
den Pflichtenrahmen der Geschaftsleitung
wirksam zu Uberwachen.

Wie kdnnen die Aufsichtsorgane eine
wirksame Uberwachung nachweisen?
Die Wirksamkeit eines Systems ist dann
gewadhrleistet, wenn es angemessen und
funktionsfahig ist.

Auch wenn der Aufsichtsrat die Uberwa-

chungsfunktion personlich wahrnehmen
muss, kann er neben unternehmensinter-
nen Wirksamkeitsbeurteilungen (z.B. durch
die Interne Revision) eine externe Prifung
seiner Corporate-Governance-Systeme
durch einen Wirtschaftsprufer als Grundla-
ge fUr die eigene Beurteilung heranziehen.
Sowohl Aufsichtsrat als auch Geschafts-
leitung kdnnen hierdurch den objektiven
Nachweis der ermessensfehlerfreien Aus-
Ubung ihrer Sorgfalts- und Organisations-
pflichten erbringen.



Herausforderungen fur
Compliance-Verantwortliche

Welche Rolle spielt Compliance in einem
integrierten Corporate-Governance-
Management-System?

Erst das Ineinandergreifen des Compliance-
Managements mit den weiteren Corporate-
Governance-Teilsystemen (RMS, IKS, IRS)
lasst aus Uberwachungssicht einen ganz-
heitlichen und effizienten Umgang mit

allen Unternehmensrisiken zu. Synergien
zwischen den Funktionsbereichen kénnen
gehoben werden, indem Interdependen-
zen identifiziert und die Aufbau- und die Ab-
lauforganisation entsprechend gebutndelt
werden, beispielsweise in Form eines inte-
grierten (Compliance) Risk Assessment, einer
VerknUpfung von grundlegenden Prozessen
und Malinahmen (z.B. im Einkauf) und eines
gemeinsamen Control Framework.

Compliance-Management im Umfeld
internationaler Rechtsprechung -

wer halt Schritt?

Internationale Unternehmen agieren auf
einem dynamisch wachsenden Flicken-
teppich aus lokalen rechtlichen Anforde-
rungen. Eine Herausforderung fur das
Compliance-Management ist es, einen zeit-
nahen Uberblick tiber die relevanten Neu-
erungen in der internationalen Rechtspre-
chung zu haben und deren moglicherweise
transnationalen Auswirkungen zu bertck-
sichtigen.

Wie gelingt kontinuierliche Qualitatssi-
cherung von Compliance-MaBnahmen?
Im Idealfall fut die interne Wirksamkeits-
beurteilung auf dem Zusammenspiel von
Malnahmen der operativen Geschaftsein-
heiten, der Kontroll- und Unterstitzungs-
funktionen und schlieRlich der Internen
Revision. Als Kontroll- und Unterstitzungs-
funktion kann die Compliance-Abteilung
zum einen Wirksamkeitsbeurteilungen, die
von den operativen Geschaftseinheiten
selbst (z.B. in Form von regelmaRigen
Selbsteinschatzungen) durchgeflhrt wer-
den, kontrollieren und konsolidiert analy-
sieren. Zum anderen sollte sie im Rahmen
eines kontinuierlichen Monitorings weitere
Qualitatssicherungsmalinahmen, wie zum
Beispiel Compliance-Reviews in operativen
Geschaftseinheiten (gegebenenfalls welt-
weit), durchfuhren und dokumentieren.
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Kerngesund
und 3

kriminell

Die gute Nachricht zuerst: Psychische Erkrankun-
gen sind nur selten Ursache fur kriminelle Hand-
lungen von Mitarbeitern. Die schlechte Nachricht:
Unser Gewissen lasst sich in Rekordzeit ,uber-
schreiben”. Der Psychiater Dr. Wolfgang Schwachula
erklart, warum das so ist. ©
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Wird er vom Gericht bestellt, geht es fur
den Angeklagten ans Eingemachte: Dr.
Wolfgang Schwachula, Chefarzt der LVR-

Klinik Langenfeld, hat schon etliche Straftater

auf ihre Schuldfahigkeit hin begutachtet -
auch bei Wirtschaftsdelikten. Doch meist
ist seine Diagnose fur die Betroffenen nur
medizinisch erfreulich: ,Eigentlich liegt es
ja auf der Hand", sagt Dr. Schwachula. ,Um
ein Delikt wie Untreue oder Korruption zu
begehen, brauchen Sie meist eine langere
Planung und treffen nattrlich auch Vorkeh-
rungen gegen die Entdeckung Ihrer Straf-
tat.” Damit seien aber zwei wesentliche Kri-
terien fur Schuldunfahigkeit nicht gegeben.
,Die allermeisten Tater im Bereich der Wirt-
schaftskriminalitat sind schuldfahig.”

Bestimmte Charaktereigenschaften sieht
Wolfgang Schwachula aber auch bei ge-
sunden Tatern regelmallig: ,Temperament,
Gier, Stolz, Ubermut - dabei hat sich die
Natur natUrlich etwas gedacht.” Auch Ehr-
geiz und Rivalitat seien nicht nur in der
Evolution, sondern auch in Unternehmen
Uberlebenswichtig. ,Die Frage ist dabei al-
lerdings, ob es auch zu einer personlichen
Gewissensbildung kommt oder die Schwel-
le zur Skrupellosigkeit Uberschritten wird.”
Das sei von auf3en aber oft nicht erkennbar.
Selbst ein ,maligner Narzisst” hat fur den
Mediziner oft beste Aussichten auf eine
Fuhrungsposition: ,Der gibt Ihnen die be-
eindruckendste Vorstellung von allen Kan-
didaten. Doch finden Sie vorher kaum her-
aus, dass er beispielsweise anderen die
Ideen geklaut hat. Schon gar nicht mit den
Ublichen Assessment-Instrumentarien.”

,Jemperament, Gier,
Stolz, Ubermut -

dabei hat sich die
Natur etwas gedacht.”

Von denen halt der Facharzt fur Psychiatrie
ohnehin nicht besonders viel. Bei seinen ei-
genen Personalentscheidungen verlasst er
sich lieber auf sein Bauchgefthl: ,Das Bild
eines Kandidaten muss stimmig und vor al-
lem authentisch sein und sollte auch Im-
perfektion beinhalten.” Klar sei aber auch:
,Sie sind auch als Experte in diesem Fach
stets auf die Kooperation Ihres Gegen-
Ubers angewiesen. Wenn jemand es gezielt
darauf anlegt, Sie zu tauschen, haben Sie
kaum Moglichkeiten, dies zu erkennen.”

Deshalb sieht Dr. Schwachula auch keinen
grofBen Sinn darin, Menschen in Risikobe-
rufen, wie etwa Piloten, verpflichtend psy-
chiatrisch zu untersuchen. Diese Frage ist
nach der Germanwings-Katastrophe in den
Fokus geruckt. ,Wie aber”, fragt Dr. Schwa-
chula, ,sollich das fur die Diagnose not-
wendige Vertrauensverhaltnis zu einem Pa-
tienten aufbauen, dessen weitere Karriere
von meinem Urteil abhangt?”

Deutlich mehr verspricht sich der Mediziner
von einer innerbetrieblichen Moglichkeit,
sich an Vertrauenspersonen zu wenden. Im
Bereich von Suchtproblemen gebe es hau-
fig bereits entsprechende Angebote, um
sich abseits der Hierarchie diskret Hilfe zu
holen. Eine solche Einrichtung sei auch fur
Depression und andere psychische Erkran-
kungen denkbar und sinnvoll.

Das fur die meisten Unternehmen weit kri-
tischere Problem jedoch seien psychisch
gesunde, aber kriminelle Mitarbeiter: ,Wirt-
schaftskriminelle Handlungen finden meis-
tens unter hoch konspirativen Bedingungen
statt”, erklart Dr. Schwachula. Q
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Es sei sehr schwer, entsprechende Einzel-
tater oder gar Netzwerke zu identifizieren.

Und der eigentliche Schritt eines potenziel-
len Taters hin zur kriminellen Handlung?
Wird er beglnstigt durch einen Mangel an
Kontrolle? Klares ,Ja“ sagt Dr. Schwachula.
Die Gelegenheit beglinstige immer die Tat.
Auf der anderen Seite kdnne ein Zuviel an
Kontrolle auch Abwehrreaktionen bis hin

zum Unterlaufen der Kontrollen provozieren.

,Ich glaube, dieses Dilemma lasst sich nicht
|6sen. Man muss einen Mittelweg finden.”

20

Mitunter wirden ganze Abteilungen mora-
lisch abdriften. ,Das ist ein extrem gefahrli-
ches Phanomen*, sagt Dr. Schwachula.
,Unser eigenes Gewissen ist leicht durch
das Gewissen der Gruppe Uberschreibbar”
Der evolutionsbiologische Aspekt dahin-
ter sei ebenso schlicht wie einleuchtend:
ein ,Sog der Gruppe". Niemand wolle zum
Aullenseiter und vom Rudel getrennt wer-
den. ,Unbewusst achten wir in einer Grup-
pensituation standig darauf, uns nicht von
den anderen zu separieren.” So werde die
Mehrheitsmeinung innerhalb der Gruppe
zu einer Gewissensfrage von nahezu allen
Gruppenmitgliedern widerspruchslos Uber-
nommen.

Damit ist fur den Experten auch die an

sich positive Vorstellung, dass sich Mitar-
beiter in einer Abteilung gemeinschaftlich
Uber ethische Fragestellungen in ihrem Ge-
schaftsalltag austauschen, ein zweischnei-
diges Schwert: ,Naturlich ist Reflexion an

sich immer gut. Aber je nachdem, wie das
innerhalb der Gruppe und mit der Fih-
rungskraft ablauft, erreichen Sie am Ende
genau das Gegenteil dessen, was Sie sich
davon versprochen haben.”

Entsprechend hoch seien die Anforderun-
gen an die Fuhrungskraft: ,Sie muss ver-
stehen, wie sich die Gruppe verhalt." Ver-
trauensvolle Mitarbeitergesprache und die
richtige Zusammenstellung der Teams seien
hierfur essenziell wichtig. ,Gute FUhrungs-
krafte sind auch offen fur Kritik an ihrem
Fuhrungsstil.” Auch die Implementierung
eines anonymisierten Systems fur Kritik sei
sinnvoll und werde nur selten als Plattform
fur Denunziationen missbraucht.



Fdr die immer noch relativ junge Funkti-
on des Chief Compliance Officer sieht Dr.
Schwachula ein klares Anforderungsprofil:
,Er muss sich in gruppendynamische Pro-
zesse einfuhlen kdnnen und besonders
gute Kommunikationsfahigkeiten besitzen”,
betont der Psychiater. ,Die informelle Ebe-
ne, bevor es gleich administrativ wird, ist
enorm wichtig. Gibt es beispielsweise quer
durch das ganze Unternehmen ausrei-
chend Raum fur die Reflexion Uber ethi-
sche Fragen?”

Ein Verhaltenskodex auf dem Papier sei da-
gegen nur ein erster Schritt hin zu einer
echten Kommunikation. ,Das ware sogar
eine richtige Katastrophe, wenn er nur eine
scheinbare Gewissensethik beinhaltet, aber
im Alltag Uberhaupt nicht gelebt wird", sagt
Dr. Schwachula. ,Ich muss die Sicherheit
haben, dass es auch von der Leitung mit-
getragen wird, wenn ich mich im Sinne des
Verhaltenskodex verhalte und sich das ne-
gativ auf den Geschaftserfolg auswirkt.”
Jeder Mitarbeiter musse die Moglichkeit
haben, ethische Probleme offen und ohne
Nachteile fur seine Person mit den Vorge-
setzten zu diskutieren.

Schon gewusst?

Ein kardinaler Managementfehler sei es da-
gegen, einem Team hohe Ziele vorzugeben,
verbunden mit unzureichenden Ressour-
cen und dem Hinweis: ,Wie ihr das erreicht,
ist eure Sache.” So etwas sei fast schon
eine Aufforderung, nicht nach den legalen
Regeln zu spielen. Wolfgang Schwachula:
,Die Vorgaben von Vorgesetzten mussen
unbedingt mit dem Verhaltenskodex tber-
einstimmen.”

Die Abschaffung aller Hierarchien ist fur
den Mediziner keine Zukunftsvision: ,Der
Mensch braucht Ordnung. Stellen Sie sich
vor, vom Urlaubsplan bis zum Gehalt be-
finden sich samtliche Entscheidungen in
einem standigen Fluss aus demokrati-
schen Abstimmungen und individuellen
Wahlmdglichkeiten - das belastet die Mit-
arbeiter in Wahrheit enorm, weil niemand
einschatzen kann, was richtig und ange-
messen ist.” Ein Wolfsrudel ohne Leitwolf
sei ineffizient. ,Das heil3t nicht, dass sich
der Leitwolf standig einmischt, aber bei
wichtigen Fragen und Konflikten gilt am
Ende seine Entscheidung. Das bringt Ruhe
inden Laden.” .

Zur Person

Dr. Wolfgang
Schwachula,
Chefarzt LVR-Klinik

Langenfeld

Dr. Schwachula ist Facharzt fur
Psychiatrie und Psychotherapie,
Facharzt fur Psychosomatische Medi-
zin und Facharzt fur Innere Medizin.

Vom innerbetrieblichen Kontrollsystem
fur Steuern zum Tax-Compliance-Management-System

Global tatige Unternehmen reagie-

ren seit Jahren auf steigende Anforde-
rungen an die Einhaltung von Geset-
zen und Regelwerken (Compliance) und
bauen Compliance-Management-Syste-
me (CMS) auf. Konkret wurden die Risi-
ken durch ein Urteil des LG Munchen |
vom 10.12.2013 (DB 2014 S. 766). Im
Jahr 2016 wurde zudem publik, dass
zwei Unternehmen ehemalige Vor-
standsmitglieder wegen Tax Non-Com-
pliance verklagt haben.

Das Bundesfinanzministerium (BMF)
hat im Juli 2015 einen Diskussionsent-

wurf vorgelegt, der sich mit der prakti-
schen Abgrenzung einer Berichtigung
von einer strafbefreienden Selbstanzei-
ge befasst. Der finale Anwendungser-
lass zu 8 153 AO wurde am 23.05.2016
(DB 2016 S. 1228) veroffentlicht; dieser
nimmt in Rz. 2.6 Bezug auf ein innerbe-
triebliches Kontrollsystem fur Steuern.

Auf Anregung des BMF grindete das In-
stitut der Wirtschaftsprufer (IDW) eine
Arbeitsgruppe, die - ausgehend vom
IDW-Prifungsstandard 980 - einen Vor-
schlag zur Ausgestaltung und Prifung
eines Tax-CMS erarbeiten sollte.

Das IDW hat den ,IDW-Praxishinweis
1/2016: Ausgestaltung und Prifung ei-
nes Tax Compliance Management Sys-
tems gemal’d PS 980" im Juni 2016 als fina-
len Entwurf verabschiedet (www.idw.de).

Im Hinblick auf das veranderte Risiko-
profil aus der nunmehr erfolgten Stan-
dardisierung sollte jedes Unternehmen
sein Tax-CMS prufen oder ein Tax-CMS
neu aufbauen, das den Anforderungen
des IDW PS 980 entspricht.
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Die Wah!

ZWischen falsch und

Das Theaterstuck ,Terror” von Ferdinand von Schirach
bewegt auch noch Monate nach der Premiere die
Republik. Wir haben den Regisseur der MUnchner

Inszenierung, Professor Jochen Scholch, getroffen und

sind dem zugrunde liegenden Dilemmma und dem Um-

Menschen
wunschen sich
Malsstabe.

Jochen Schélch, Regisseur
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gang damit nachgegangen.

Das Setting ist so klar wie ausweglos: Auf
dem Weg von Berlin nach Munchen wird ein
Lufthansa-Flugzeug mit 164 Menschen an
Bord entfuhrt. Per Funk kiindigen die Ter-
roristen ein Massaker an. Ihr Ziel: die mit
70.000 Zuschauern voll besetzte Allianz Are-
na. Kampfpiloten steigen auf, doch es ge-
lingt ihnen nicht, das Flugzeug abzudrangen.
Durfen sie jetzt schie3en? 164 unschuldige
Menschen toéten, um 70.000 zu retten?

,Die Relevanz dieses Stoffes kdnnte grol3er
nicht sein”, sagt Professor Jochen Scholch.
Am Munchner Metropoltheater fihrt er bei
JTerror” die Regie - und erlebte gemeinsam
mit seinem Ensemble, wie die Realitat immer
wieder in Form von schrecklichen Anschla-
gen und Amoklaufen in Paris, Nizza, MUn-
chen und an vielen weiteren Orten die Fikti-
on Uberlagerte.

Das wirkte sich auch auf die Inszenierung
aus. Denn ,Terror” ist interaktives Theater.
Der Jurist und Bestsellerautor Ferdinand
von Schirach hat eine Gerichtsverhandlung
erdacht, an deren Ende das Publikum ein
Urteil iber den Kampfpiloten fallt. Dieser
hat - so will es die Konzeption - eigenmach-
tig gehandelt und das Flugzeug gegen den
Befehl seiner Vorgesetzten abgeschossen.
Ist er ein Massenmarder? Oder gar ein Held?
Das Publikum kann ,Schuldig” oder ,Frei-
spruch” votieren.

Dieses Konzept hat zu heftiger Kritik ge-
fuhrt: Bundesrichter Thomas Fischer warf
von Schirach anldsslich der Ausstrahlung
von ,Terror”in der ARD vor, einen vollig fal-
schen Eindruck vom Strafprozess zu vermit-
teln, weil er Unrecht und individuelle Schuld
gleichsetze. Dabei habe das Bundesverfas-
sungsgericht bereits im Jahr 2005 entschie-
den, dass kein staatliches Recht anordnen



darf, unschuldige Menschen vorsatzlich zu
téten. Dennoch konnte der Pilot laut Fischer
mit Verweis auf einen ,Ubergesetzlichen
Notstand” als personlichen ,Entschuldi-
gungsgrund” durchaus freigesprochen wer-
den, ohne die Rechtswidrigkeit seiner Tat
anzuzweifeln.

Doch ist der Strafprozess bei ,Terror” weni-
ger der eigentliche Gegenstand als vielmehr
das Vehikel, um den existenziellen Zielkon-
flikt in Zeiten der Terrorabwehr fur das Pu-
blikum zu destillieren: Soll der Pilot schie3en?
,Wir haben das im Ensemble naturlich auch
wieder und wieder diskutiert”, erinnert sich
Jochen Schélch. Dabei gab es eine Entwick-
lung: ,Anfangs hatten ich selbst und die
meisten Ensemblemitglieder den Piloten
freigesprochen. Doch je langer und intensi-
ver wir uns mit den Fragestellungen dahinter
beschaftigt haben, desto mehr sind wir zur
gegenteiligen Meinung gelangt.”

Das Publikum dagegen ist sich — im Theater
wie am Fernseher — unerwartet einig:

86,9 Prozent der teilnehmenden ARD-Zu-
schauer stimmten fur ,Freispruch”. In samt-
lichen bisherigen Theaterauffihrungen wa-
ren es weltweit rund 60 Prozent. Einzigin
Japan fanden sich stets Mehrheiten fur eine
Verurteilung. 164 Menschen zu opfern,

um 70.000 zu retten, das scheint offenbar
fur viele Menschen eine nachvollziehbare,
zumindest eine weniger schlechte Entschei-
dung zu sein.

Foto: Arno Declair, Berlin
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Hintergrund
Luftsicherheits-

gesetz

Das noch unter Rot-Grun vom
damaligen Innenminister Otto
Schily eingebrachte Gesetz sah
als letzte Méglichkeit vor, zur
Abwehr eines Terroranschlags
im Extremfall auch ein voll be-
setztes Passagierflugzeug abzu-
schieBen, wenn nur so das Le-
ben anderer Menschen gerettet
werden kann. Gegen diese Ab-
schussermachtigung reichten
die beiden FDP-Politiker Ger-
hart Baum und Burkhard Hirsch
eine Verfassungsbeschwerde
ein. Das Bundesverfassungsge-
richt entschied am 15. Februar
2006: Die Abschussermachti-
gung im Luftsicherheitsgesetz
,ist mit dem Grundgesetz un-
vereinbar und nichtig”.

,Hinzu kommt sicher auch die emotionale
Ebene’, sagt Jochen Scholch. ,Da sitzt ein
junger Mann auf der Anklagebank, der mit
dem Abschuss des Flugzeugs einen Mas-
senmord verhindert hat, und niemand
maochte ihn dafiir den Rest seines Lebens
ins Gefangnis schicken.”

Doch ist wirklich alles so eindeutig, wie es
zunachst scheint? Das Stuck sat Zweifel:
Die Angehorige eines Passagiers sagt vor
Gericht als Nebenklagerin gegen den Pilo-
ten aus. Ihr Mann habe ihr noch eine SMS
geschickt, er und einige andere Passagie-
re wurden gleich in das Cockpit stirmen.
Durch den Abschuss wird man nie erfah-
ren, ob das gelungen ware. Vielleicht hatte
auch der Pilot im letzten Moment noch ab-

gedreht? Und warum wurde eigentlich nicht
langst das Stadion evakuiert? Haben sich
die Verantwortlichen gar auf den Abschuss
des Flugzeugs verlassen?

,Diese Fragestellungen sind ganz wichtig”,
so Regisseur Scholch. ,Sie konfrontieren
uns mit einer realistischen Komplexitat, in
der die vermeintlich einfache Entscheidung
auf einmal in Frage gestellt wird.” In Publi-
kumsgesprdchen nach der Auffihrung
berichteten ihm einige Theaterbesucher,
dass sie ihre Meinung mehrfach wahrend
der Auffihrung geandert hatten. ,Die Ab-
stimmung ist 6ffentlich, man geht durch eine
Tur. Da haben sich bei uns schon Familien-
dramen ereignet, weil man sich nicht eini-
gen konnte.”



,LAusnahmen vom Prinzip, etwa
ein auffallend mildes Urteil fur
einen besonders prominenten
Steuersunder, erschuttern das

Vertrauen vieler Burger.”
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Besondere Brisanz haben die AukRerungen
von amtierenden und friiheren Regierungs-
mitgliedern zu ,Terror” bei Nachgesprachen
zur Inszenierung im Deutschen Theater
Berlin: So sagte etwa der amtierende Bun-
desfinanzminister und frihere Innenminis-
ter Wolfgang Schauble: ,Ich bin durch die
Nicht-schuldig-Tur gegangen. Ich habe das
Urteil des Bundesverfassungsgerichts, bei
allem Respekt, nicht fur richtig gehalten.”

Der frihere Bundesverteidigungsminis-

ter Franz Josef Jung sagte: ,Nehmen wir das
Beispiel vom World Trade Center. Die Men-
schen, die sich in den Maschinen befanden,
waren ja alle dem Tode geweiht. Hatte man
damals die Moglichkeit gehabt, zu handeln,
hatte man die 3.000 Menschen im World
Trade Center retten kdnnen.” Und Thomas
de Maiziere tat als amtierender Innenminis-
ter und frUherer Verteidigungsminister sei-
ne ,Privatmeinung” kund: ,Ich habe heute
fur unschuldig gestimmit. Es gibt Situatio-
nen, in denen muss man solche Entschei-
dungen treffen.”

Ganz anderer Ansicht ist hingegen der
ehemalige Bundesinnenminister Gerhart
Baum, der im Jahr 2005 gemeinsam mit sei-
nem FDP-Kollegen Burkhard Hirsch die Ver-
fassungsbeschwerde gegen das Luftsicher-
heitsgesetz eingereicht hatte: ,Im Jahr 1972
gab es wahrend der Olympischen Spiele in
Munchen ein Finnair-Flugzeug, das nicht
mehr geantwortet hat. Der damalige Vertei-
digungsminister Georg Leber sollte inner-
halb von funf Minuten entscheiden, ob er
es abschiellen lasst. Er hat gesagt: In funf
Minuten kann ich gar nichts entscheiden.
Zum Gluck: Es war namlich gar keine Ent-
fUhrung.” FUr Baum lasst die Menschen-
wirde der Menschen in dem Flugzeug ei-
nen Abschuss unter keinen Umstanden zu.
In diesem Sinne urteilte auch das Bundes-
verfassungsgericht. 0
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Doch der Ansatz vom ,kleineren Ubel” findet
dennoch mehrheitlich Befurworter - sowohlim
Theater als auch vor dem Fernseher. Warum ist
das so? Der Strafrechtler Hans Welzel formu-
lierte schon in den 50er Jahren das moralische
Dilemma des ,Weichensteller-Falls”: Ein GUter-
zug droht auf einen voll besetzten Personen-
zug aufzufahren. Ein Weichensteller erkennt
die Gefahr und leitet den Guterzug auf ein Ne-
bengleis um, sodass dieser in eine Gruppe von
Gleisarbeitern fahrt, die alle sterben. Das klei-
nere Ubel?

Dass dieser Schluss falsch ware, zeigt die
Staatsanwaltin in ,Terror” anhand eines Gegen-
beispiels: ,Ein Mann kommt ins Krankenhaus,
weil er sich den Arm gebrochen hat. Ansons-
ten ist er kerngesund. In diesem Krankenhaus
warten gerade eine ganze Reihe von Patienten
auf eine Transplantation. Es ist ihre letzte Ret-
tung. Nach Ihrer Argumentation durfen Sie den
Mann mit dem gebrochenen Arm téten, um
seine Organe zu entnehmen.”

Dieses so drastische wie einleuchtende Bei-
spiel verfangt bei einer Mehrheit des Publi-
kums nicht. ,FuUr mich ist das ein Beleg dafur,
dass unsere indirekte Demokratie besser funk-
tioniert als Volksabstimmungen®, sagt Regis-
seur Scholch. Manche Dinge seien eben nicht
so einfach, wie sie uns auf den ersten Blick er-
scheinen. Und die MenschenwUrde sei als
Prinzip jenem des kleineren Ubels eindeutig
vorzuziehen.

,Der Staat darf niemals unschuldige Men-
schen toten. Diese Regel muss ohne Aus-
nahmen gelten.”

Es sind existenzielle und héchst relevan-

te Fragen, die ,Terror”in die offentliche De-
batte zurtckgeholt hat. Doch aus der Be-
schaftigung mit dem Sujet kann man noch
einiges mehr lernen, ist Jochen Schdélch
Uberzeugt. Die Suche nach Prinzipien und
der mitunter allzu pragmatische Umgang
mit ihnen sei schliel3lich nicht nur in der Po-
litik ein Problem.

Ausnahmen vom Prinzip, etwa ein auffal-
lend mildes Urteil fUr einen besonders pro-
minenten Steuersinder, erschitterten das
Vertrauen vieler Burger. ,Mit Prinzipien und
Werten sind wir auch in Unternehmen kon-
frontiert”, sagt Jochen Schélch. ,Wenn ich
als Unternehmenswert Integritat und fla-
che Hierarchien kommuniziere und mei-

ne Mitarbeiter dann standig bis ins kleinste
Detail Uberwache, mache ich mich unglaub-
wardig.”

Besonders extrem sei die Frage der Prinzi-
pientreue in der Aullenwirkung: ,Nehmen
Sie nur Facebook und Google. Facebook ist
als extreme Datenkrake bekannt und de-
nen nimmt heute niemand mehr ab, dass
sie tatsachlich ein Interesse am Schutz un-
serer Daten hatten.” Anders sei das bei
Google: ,Die haben von Anfang an offen
und klar kommuniziert: Wir verwenden eure
Daten, aber nur, weil wir mit ihnen nitzliche
Services fur euch entwickeln kénnen, und
aullerdem sind eure Daten bei uns gut auf-
gehoben. Das war viel authentischer.”
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Um Menschenleben geht es dabei zwar
nicht, doch durchaus um die Reputation
eines ganzen Unternehmens. ,Menschen
wlnschen sich Mal3stabe”, ist Jochen
Scholch Uberzeugt. ,Ob das nun Nachhal-
tigkeit oder Gender-Gerechtigkeit ist, das
Handeln muss jederzeit erkennbar zum
Prinzip passen. Dann entsteht Vertrauen.
Ein anderes Paradebeispiel ist fur ihn das
Thema Gleichstellung: ,Da haben Sie das
absolut gute Prinzip der Gender-Gerech-
tigkeit und dann bekommen Sie die uner-
winschte Folge eines Etiketts fur die Quo-
tenfrau.” Hier durfe man nun nicht auf die
Idee kommen, das Prinzip zugunsten von
Ausnahmen aufzuweichen. ,Stattdessen
mussen Sie es intelligent I6sen, etwa eine
Auswahlkommission paritatisch besetzen,
die dann aber vdllig losgeldst von Gleich-
stellungsuberlegungen den besten Kandi-
daten auswahlen darf."

u

Eine vergleichsweise leicht I6sbare Aufga-
be. Ganz anders als bei der so dringlichen
wie teuflischen Fragestellung eines der auf-
regendsten Theater-Experimente der ver-
gangenen Jahre. ,Terror” bewegt nicht nur
Theaterbesucher, sondern auch Soldaten
und Politiker, die darauf hoffen, niemals
vor die Entscheidung zwischen falsch und
falsch gestellt zu werden. .

a3
o

-

Weblinks:

http://terror.theater

(Abstimmungsergebnisse aller Theater)

https://www.deutschestheater.de/
programm/a-z/terror/
(Interviews mit den Ministern)

'Quelle: https://www.theaterakademie.de/sedcard/detail/jochen-schoelch.html

Zur Person
Professor
Jochen Scholch

Geboren 1966 in Leimen bei Heidel-
berg, ist Jochen Scholch seit 1984
als Regisseur in MUnchen (Bayeri-
sches Staatsschauspiel, Staatsthe-
ater am Gartnerplatz), Potsdam, In-
golstadt und Cagliari tatig. 1998
grundete er das Metropoltheater in
Munchen. Bereits die erste Insze-
nierung, The Black Rider, war ein
grol3er Erfolg. 2002 wurde das Me-
tropoltheater fur seine Inszenie-
rung der deutschen Erstauffihrung
von Die drei Leben der Lucie Cab-
rol als erste und einzige freie Buhne
mit dem Bayerischen Theaterpreis
ausgezeichnet. Seit der Spielzeit
2002/2003 leitet Jochen Schdlch
den Studiengang Schauspiel an der
Theaterakademie August Everding,
wo er schon seit 1998 als Dozent
tatig war. 2006 wurde er zum Pro-
fessor ernannt und von ,Theater
heute” als bester Nachwuchsregis-
seur nominiert. 2007 erhielt er den
Schwabinger Kunstpreis. 2009 und
2010 gastierten Dogyville und Man-
derlay, beides Koproduktionen des
Metropoltheaters mit dem Studien-
gang Schauspiel, beim , Internatio-
nal Arts Festival” in Shanghai. 2011
gewann Jochen Scholchs Inszenie-
rung Woyzeck, ebenfalls eine Kopro-
duktion zwischen dem Studiengang
Schauspiel und dem Metropolthe-
ater, bei den 29. Bayerischen Thea-
tertagen den Preis fur die beste
kinstlerische Gesamtleistung.
2013 wurde Portia Coughlan zu
den Deutschen Privattheatertagen
in Hamburg eingeladen, 2014 wur-
de seine Inszenierung ,Schuld und
Schein’ bei den Bayerischen Privat-
theatertagen mit dem Preis fUr die
beste Inszenierung ausgezeichnet!
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Innovationskraft in
deutschen Unternehmen -
neurosystemische
Organisationsentwicklung

Deutschland hat weltweit eine herausragende Position in
Wissenschaft, Forschung und Entwicklung erreicht. Hiesige
Unternehmen sind Vorreiter bei vielen innovativen Produk-
ten. Diese Schlagkraft grindet auf einer Innovationskultur,
die unermudlich den Puls der Zeit erspurt und neuen Ideen
Raum und Ressourcen gibt.
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Quelle dieser Innovationskraft sind die Ta-
lente der Mitarbeiter. Diese sollten durch
FUhrungskrafte systematisch gefordert
werden. Uberraschenderweise ist die For-
derung der Entfaltung des personlichen
Potenzials der Mitarbeiter in der Fihrungs-
kultur jedoch noch nicht angekommen. Um
langfristig dieses kreative und innovative
Potenzial der Mitarbeiter freizusetzen, be-
darf es einer Fihrungskultur, die es durch
individuelle Wertschatzung und personliche
Anerkennung aktivieren kann.

Leistungsdruck als Lé6sungsversuch
aus der Sandwichposition
Fuhrungskrafte im mittleren Management
tragen dabei eine grofRe Verantwortung.
Mitunter befinden sie sich jedoch selbst in
einer schwierigen Situation: Nicht wenige
fUhlen sich ihrerseits unter hohen Erwar-
tungs- und Ergebnisdruck gesetzt und er-
fahren von der eigenen Leitung nur wenig
Anerkennung. Gleichzeitig sollen sie Mitar-
beiter fihren und in ihrer Weiterentwick-
lung begleiten. In dieser Sandwichpositi-
on ist es verstandlich, dass sie den eigenen
Druck unbewusst an ihre Mitarbeiter wei-
tergeben.

Die Auswirkungen auf das Innovationsklima

sind jedoch fatal und blockieren neue Ideen.

Auch der klassische Ldsungsversuch, Uber
FUhrungswerkzeuge oder manualisierte
Management-Tools Innovationen zu for-
dern, bleibt in solchen Situationen meist
wirkungslos. Stattdessen muss ein gelin-
gendes Innovationsmanagement beim Auf-
bau der psychologischen Ressourcen der
Fuhrungskrafte selbst anfangen.

Achtungsvoller Blick auf die eigenen
Grenzen

Fuhrungskrafte im mittleren Management
mussen einen wertschatzenden Blick auf
die eigene Person und den achtungsvollen
Umgang mit ihrer Fuhrungsrolle lernen.
Dies schlie8t insbesondere die Akzeptanz
der personlichen Begrenztheit ein, was pa-

radoxerweise innere Potenziale aktiviert.
Durch das Annehmen der fachlichen und
personlichen Grenzen entsteht ein gesun-
der Realismus, der die vorhandenen Res-
sourcen bestmoglich zu nutzen vermag.
Gleichzeitig wird das standige Kreisen um
sich selbst in eine Kultur der Offenheit und
der Neugier an den Fahigkeiten des Gegen-
Ubers transformiert. Mitarbeiter in einer
solchen FUhrungskultur werden gefragt,
welche Lésungen und Chancen sie fur die
aktuellen Probleme ihrer Abteilung sehen
und was sie brauchen, um die Ziele der Or-
ganisation bestmdglich zu unterstutzen.
Gleichzeitig erfahren sie Unterstitzung
dabej, ihre eigenen Gestaltungsraume zu
finden, um an konkreten Problemen und
Zielen zu arbeiten.

Unwillkiirliche Prozesse

Die Offnung solcher Gestaltungsraume
fangt bei der inneren FUhrung von Ent-
scheidungstragern an. Daflr mussen Fuh-
rungskrafte in die Auseinandersetzung mit
sich selbst gehen und ihre Wirkung auf Mit-
arbeiter reflektieren. Sogenannte ,unwill-
kurliche Prozesse” spielen dabei auf men-
taler Ebene eine herausragende Rolle. Wie
jeder Mensch verhalten sich auch Fuh-
rungskrafte auf eine ganz bestimmte Weise
gegeniber ihren Mitarbeitern. Diese ist ih-
nen haufig nicht bewusst und schon gar
nicht beabsichtigt. Beispielsweise reden
FUhrungskrafte auf eine gewisse Art und
kommunizieren nonverbal Uber Kérperhal-
tung. Mitunter erleben sie sich selbst unter
Druck oder argern sich Uber kleine Miss-
erfolge. Jede dieser Erlebnisepisoden ist

R v /|

gepragt durch ein individuelles Muster aus
GefUhlen, der Wahrnehmung der eigenen
Kompetenzen sowie dem Eindruck der po-
tenziell zur Verflgung stehenden Hand-
lungsfreiheit.

Uber Schlisselreize aus der Umwelt wer-
den diese Erlebnismuster aus unserem au-
tobiografischen Gedachtnis reaktiviert

und beeinflussen teilweise massiv und sehr
direkt unser Kompetenzerleben. Ohne dass
sich auf physikalischer Ebene beispielswei-
se der Luftdruck auch nur um ein Zehntel
Bar verandert hat, entsteht in uns das
Gefahl, ,unter Druck zu stehen” oder ,mit
dem Rucken an der Wand zu stehen”.

Solche Beschreibungen zeigen, wie bild-
haft sich unser Erleben formt und wel-
che Gesetze auf psychologischer Ebe-
ne wirken. Daher helfen Fihrungskraften
bei ihrer eigenen Potenzialentfaltung ins-
besondere Interventionen, die neueste
Erkenntnisse aus der Hirnforschung

mit einer systemischen Sicht auf die Din-
ge kombinieren. Hier steht die Frage im
Mittelpunkt: ,Welches Erleben von Kom-
petenz, innerer Starke und Vertrauen
brauchen Sie flr welche Situation?” 0
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Neurosystemische Organisations-
entwicklung

Aus einer ressourcenreichen Position
heraus, in der alle notwendigen Fahigkei-
ten zur Verflgung stehen, kann die Fuh-
rungskraft eine Wertschatzungskultur
fur ihre Mitarbeiter ermoglichen.
Obwohl bis heute viele Unternehmen
diese Kulturentwicklung scheuen, zeigen
Projekte wie der Film ,Augenhohe” eine
Reihe innovativer Beispiele. Diese Un-
ternehmen suchen fur sich aktiv Mog-
lichkeiten, Mitarbeitern mehr Entschei-
dungsspielraum, Wertschatzung und
Anerkennung fur ihre individuellen Fa-
higkeiten zu geben. Solch ein Kulturwan-
del fangt jedoch bei der Fuhrung selbst
an. Diese Notwendigkeit der eigenen
Transformation zu erkennen, birgt gro-
Re Chancen, nicht nur menschlich, son-
dern auch 6konomisch dauerhaft erfolg-
reich zu sein.

Die Fiihrung als Kontextarchitekt

Um diese Chancen der Potenzialentfaltung
fur die eigene Unternehmung konkret zu
nutzen, mussen aus Organisationsentwick-
lungssicht Raume geschaffen werden, die
authentische Wertschatzung und eine Hal-
tung der Augenhohe im Tagesgeschaft ritu-
alisieren.

Dementsprechend konnen Fuhrungskraf-
te ihre Mitarbeiter systematisch zu gemein-
samen Zielentwicklungsprozessen einla-
den. In diesem Rahmen werden aus sich
wiederholenden Teamsitzungen Treffen der
Visionsentwicklungen, in denen Fihrungs-
krafte gemeinsam mit ihren Mitarbeitern
kraftvolle Bilder einer gemeinsamen Zu-
sammenarbeit fUr die angestrebten Ziele
entwerfen.

Diese Ziele sinnlich konkret mit dem Team
zu entwickeln, nimmt die Erkenntnisse der
Neurowissenschaften ernst und ermoglicht
langfristig die notwendige Motivation fur
konkrete Arbeitsziele im Team. Dabei wer-
den unterstutzend Erfolgsmuster aus ahn-
lichen Prozessen zusammengetragen und
auf die neue Situation adaptiert.

Zur Offenlegung solcher Muster des Ge-
lingens ladt die FUhrungskraft Mitarbeiter
ein, die in der Vergangenheit ein ahnliches
Problem erfolgreich bewaltigt haben, um
ihre erfolgreichen Strategien mit den Kolle-
gen zu teilen. Welches Vorgehen fUr die be-
troffene Person hilfreich erscheint, muss
jeweils von ihr erfragt werden. Nur sie

kann entscheiden, welche Wege ihr plausi-
bel und selbstwirksam erreichbar erschei-
nen. Der FUhrung kommt dabei die mode-
rierende Rolle zu, die Ziele und Grenzen
der Organisation innerhalb des Entschei-
dungsprozesses im Auge zu behalten. Auch
braucht sie innere Strategien, um den un-
gewohnten Kontrollverlust aufzufangen.
Gelingt dies, entstehen Ziele, die erreichbar
sind, und dardber hinaus auch die Lust,
sich als Mitarbeiter aktiv einzubringen.



' Die wertvolle Koexistenz von

Unterschiedlichkeit im Team fordert das
Wir-Gefuhl und erhoht die Fahigkeit, Ziele

Potenzialentfaltung iiber erfolgreiche
Zielerreichungsprozesse

Um bei Mitarbeitern langfristig autonomes
Denken und innovatives Verhalten zu for-
dern, mussen die dahinterliegenden Fahig-
keiten erfolgreicher Zielerreichung trans-
parent in die Kommunikation gebracht
werden. Solche Kompetenz-Feedbacks
schatzen die individuellen Beitrage der
Mitarbeiter wert und arbeiten die Unter-
schiedlichkeit der Mitarbeiter sowie deren
synergetischen Beitrag zu den vereinbar-
ten Leistungszielen heraus.

Diese wertvolle Koexistenz von Unter-
schiedlichkeit im Team fordert das Wir-Ge-
fUhl und erhoht die Fahigkeit, Ziele auch zu
erreichen. Uber die Ritualisierung von ge-
genseitiger Unterstltzung bei der Zielerrei-
chung und Best Practices unterstitzen sich
Teammitglieder und sind langfristig zufrie-
dener und leistungsbereiter.

Gleichzeitig missen Raume geschaffen
werden, in denen Mitarbeiter die Moglich-
keit haben, konstruktiv ihren Arger und
andere negative Gefuhle zu aul3ern. Hier
knUpft auch der Umgang mit Fehlern an
und entscheidet mit Uber das Innovations-
klima im Unternehmen. Die Rickmeldung
von ungewollten Auswirkungen des eigenen
Handelns (Fehler) verdient aul3erordentli-
che Anerkennung und ist das Erkennungs-
zeichen einer wertschatzenden Fehlerkul-
tur. Welche Auswirkungen der traditionell
abwertende Umgang mit Fehlern hat, kann
momentan in Teilen der deutschen Auto-
mobilindustrie gut beobachtet werden. 0

auch zu erreichen.”
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Fazit

Um die Schlagkraft der deutschen Inno-
vationsfahigkeit zu erhalten, mussen Un-
ternehmen in Zukunft einen kulturellen
Wandel anstol3en. Systematische Wert-
schatzung der Unterschiedlichkeit einzel-
ner Mitarbeiter und Vertrauen zu selbst
organisierter Problemlésung sind entschei-
dende Fuhrungsaufgaben.

Um dies aktiv zu bewaltigen, braucht die
FUhrung selbst Unterstttzung. Der Um-
gang mit unwillkdrlichen Prozessen spielt
dabei eine zentrale Rolle und ermdglicht
die nachhaltige Potenzialentfaltung im un-
ternehmerischen Alltag.

Methodisch folgen diese Konzepte dem
neurosystemischen Denken von Dr. Gun-
ther Schmidt (Leiter des Milton-Erickson-
Instituts, Heidelberg, und Chefarzt des
Zentrums fur Gesundheitsentwicklung Sys-
telios, Siedelsbrunn). Als einer der Pioniere
der systemischen Beratung (Heidelberger
Gruppe) erweiterte Dr. Gunther Schmidt
bereits in den 1980er Jahren die Systemik
um fundiertes Wissen aus den Neurowis-
senschaften und schuf ein neues Denkge-
rust fur Beratungsprozesse.

Unternehmen, die sich fUr eine potenzial-
orientierte FUhrungskultur interessieren,
konnen sich durch neurosystemische
Beratung unterstitzen lassen und damit
den Aufbau einer wertschatzenden
Innovationskultur fordern. .

Zur Person
Fabian Ainser

Berater und Fuhrungskrafteent-
wickler mit langjahriger Erfahrung in
der Begleitung von Entscheidungs-
tragern im mittleren und oberen
Management. Aufgrund seiner Aus-
bildung in den Bereichen Wirtschaft
und Psychologie verbindet er Fach-
wissen und Loésungskompetenz aus
beiden Welten. Sein Ziel ist es, Fih-
rungskrafte mit modernen Bera-
tungsmethoden zu fordern und
neue Handlungskompetenzen auf-
zubauen.
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Die Durchschnittsfalle

Der Wiener Genetiker
Professor Markus Hengst-
schlager warnt: Wer sich
nur auf die Bekampfung
seiner Schwachen fokus-
siert, lasst seine Starken
verkimmern. Das Resul-
tat: Durchschnitt statt
Exzellenz.

Corporate Governance Forum: Herr
Professor Hengstschléager, in lhrem
Buch ,,Die Durchschnittsfalle” warnen
Sie davor, dass von der Schule bis zum
Unternehmen stets mehr Wert auf die
Behebung von Defiziten als auf die For-
derung von Talenten gelegt werde.
Warum ist das Beheben von Defiziten
ein Problem?

Professor Markus Hengstschléager:
Falsches Talentmanagement ist innovati-
onsfeindlich. Der Mitarbeiter kommt mit
vier schlechten und einer sehr guten Be-
urteilung aus der Evaluierung. Wir sagen
ihm: ,Dort, wo du die sehr gute Note hast,
brauchst du gar nichts mehr zu machen -
da bist du schon gut aufgestellt. Aberin
den Bereichen der schlechten Noten heif3t
es jetzt: Lernen und hart arbeiten!”

Was ist daran falsch?

Durch eine Strategie, die sich nur auf das
Bekampfen von Schwachen konzentriert,
raubt man den Mitarbeitern Zeit und Kraft,
ihre Starken zu starken. Dieser Ansatz fuhrt

zu intrinsischer Demotivation und garan-
tierter Verhinderung von Flow-Zustanden,
weil man sich andauernd mit Dingen be-
schaftigen muss, die man nicht gut kann.
Und noch viel schlimmer: Wenn man per-
manent dort hart arbeitet, wo keine gu-
ten Voraussetzungen bestehen, wird man
in diesen Bereichen trotzdem nicht mehr
als Mittelmalf3. Und in jenen Bereichen, in
denen man offensichtlich begabt ist und
die gute Beurteilung hatte, macht man gar
nichts mehr - das endet schliel3lich auch
bei einer durchschnittlichen Leistung. Ein-
zig die Starken zu starken, fuhrt dagegen
zu Spitzenleistungen und neuen Ansdtzen,
also zu Peaks und Freaks. Das ist die Vor-
aussetzung fur Innovation!

Kénnen wir unsere Schwachen somit
einfach komplett ausblenden, wah-
rend wir uns ganz auf unsere Starken
konzentrieren?

Es besteht kein Zweifel, dass wir auch an un-
seren Defiziten arbeiten mussen. Ein noch
so schones Bild - wenn jemand nicht mit
Hammer und Nagel umgehen kann, e
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kann er es nicht aufhangen. Gerade dafur
ist die Einfuhrung und Umsetzung von Min-
destanforderungen und Standards im Un-
ternehmen wichtig. Aber eben nicht mehr
als unbedingt notwendig, damit wirklich
Raum fUr Kreativitat, Individualitat und In-
novation in den Bereichen der Starken vor-
handen ist.

Als Genetiker wird Ihnen eine Frage
sicherlich haufig gestellt: Ist Talent
angeboren?

Ein Grund, warum ich nicht sehr viel mit
dem Begriff ,Talent” anfangen kann, ist,
dass niemand so wirklich weil3, was damit
eigentlich gemeint ist. ,Der Mitarbeiter ist
wirklich ein Talent - er ist unser bester Ver-
kaufer!” Auf die Frage, wie man dieses Ta-
lent beim Mitarbeiter entdeckt hat, wird oft
einfach darauf hingewiesen, dass er eben
viel verkauft. Und auf die Frage, ob man
weil3, warum er so viel verkauft, kommt oft
die Antwort: ,Der ist eben ein Talent!” Das
dreht sich im Kreis.

Wie beschreiben Sie Talent stattdessen?
Genetische Individualitat plus harte Arbeit
fuhrt zu einer besonderen Leistung, gleich
Erfolg. Der Mensch ist nicht auf seine Gene
reduzierbar. Gene sind nur Bleistift und
Papier, aber die Geschichte schreibt jeder
selbst. Genetische Leistungsvoraussetzun-
gen, gepaart mit der Bereitschaft, zu Uben,
Uben, tben - und das mehr als andere, in-
dem man wirklich ,extra miles” geht -, sind
der Schlussel zum Erfolg.

Wie kann man lhre Forderungen in der
Mitarbeiterfiihrung konkret umsetzen?
Wie entdeckt und férdert man die Ta-
lente seiner Mitarbeiter?

Man muss es Mitarbeitern ermdglichen, ei-
nen aktiven Verzicht in jenen Bereichen, die
nicht ihre Starken sind, zu betreiben, um
bei ihren Starken wirklich spitze zu werden.
Und hinzu kommen intensive Beobachtung

und viel Ehrlichkeit - ehrliche Kollegen, ehr-
liche Chefs, aber auch viel Ehrlichkeit zu
sich selbst. In der Abteilung sitzen ein Ele-
fant, eine Schlange und ein Affe. Der Chef
kommt und verlangt, dass alle auf einen
Baum klettern mussen. Was sagt darauf-
hin der Elefant - ,Uben, Uben, iben“? Am
nachsten Tag kommt der Chef wieder und
sagt: ,Ich will fair sein — heute reien wir
den Baum aus!” Was macht die Schlange
an diesem Tag? Uben fuhrt nicht bei jedem
zum Gleichen und man muss die Leute
dort einsetzen, wo flr sie auch eine Chance
besteht, innovative Spitzenleistungen zu
bringen.

Welche Merkmale eines Menschen, die
spater Uber seinen beruflichen Erfolg
entscheiden, sind angeboren? Welchen
Anteil haben unsere Gene etwa an un-
serem IQ oder Verhalten?

Aus Zwillingsstudien gibt es fur fast alle An-
lagen und Verhalten statistische Zahlen,
wie viel daran genetisch sein kénnte und
wie viel Umwelt. Ich glaube nicht, dass uns
das im Berufsleben weiterhilft. Wir mus-
sen individuelle Starken starken. Die Indi-
vidualitat muss dafur aber auch erhalten
bleiben. Wenn man einem kleinen Kind die
Aufgabe stellt, ein Haus zu zeichnen, dann
kommt vielleicht ein rundes Haus heraus,
mit einem runden Tor und ohne Fenster.
Dann aber zeichnen ihm die Erwachsenen
ein Haus vor, weil ein Haus nun einmal so
ausschaut: ein dreieckiges Dach, ein quadra-
tisches Haus, in der Mitte eine Tur, links und
rechts je ein Fenster und ein Rauchfang.

,Man muss es Mitarbeitern ermdglichen, einen
aktiven Verzicht in jenen Bereichen, die nicht ihre
Starken sind, zu betreiben, um bei ihren Starken
wirklich spitze zu werden.”
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Warum ist das so?

Weil unsere Schulnoten immer besser ge-
worden sind, je naher unser Haus dem
durchschnittlichen Haus gekommen ist.
Wir brauchen aber innovative Mitarbeiter,
die bereit sind, neue Wege zu gehen. Wer
neue Wege gehen will, muss die alten ver-
lassen! Wir kommen als genetische Indivi-
duen - verschieden und kreativ - auf die
Welt und mussen uns ein Leben lang dage-
gen wehren, als Kopie zu sterben. Auch das
ist hochst innovationsfeindlich.

Sie sagen, dass es in den Genen liegt,
ob jemand ein Friihaufsteher oder ein
Langschléfer ist. Ist es somit genetisch
vorbestimmt, ob man spéter als Backer
arbeiten kann?

Jeder von uns kann und muss sich im Be-
rufsleben auch anpassen und umgewdh-
nen. Leistungsfahiger und innovativer ist
man allerdings immer dann, wenn zumin-
dest eine bestimmte Korrelation zwischen
den genetischen Anlagen und dem Bereich,
in dem man tatig ist, besteht.

In welchem Zusammenhang stehen da-
bei die Gene und die Meme?

Das grofite Potenzial eines Unternehmens
liegt wahrscheinlich in der Kombination

der Gene seiner Mitarbeiter und bei seinen
Memen. Letztere beschreiben all das, was
nicht Uber Biologie, sondern tber Erfahrung
sowie Aus- und Weiterbildung an die nachs-
te Generation weitergegeben wird. Fur
nachhaltigen Erfolg ist es dulerst wichtig,
alle Informationen und Erfahrungen, die
ein Unternehmen bekommt und macht, im
System zu erhalten und zu dokumentieren -
vor allem auch die negativen oder vorerst
erfolglosen.

Was bringt es, besonders die Fehler zu
dokumentieren?

Das ist einer der wichtigsten Aspekte ei-
ner gelungenen Fehlerkultur: Je innovativer
ein Unternehmen ist, desto mehr Fehler
muss es auch machen und umso wichtiger
ist es, diese Fehler jedoch nicht zweimal zu
machen. Aul3erdem glaube ich heute we-
niger an disruptive Innovationen als mehr
an Step-by-Step-Entwicklungen neuer An-
satze. Wer die Vergangenheit nicht kennt,
kann darauf aber auch nicht den nachsten
Schritt aufbauen. e
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Warum ist die von lhnen beschriebene
~Durchschnittsfalle” fur ein Land wie
Deutschland oder ein Unternehmen
so gefahrlich?

20 Menschen stehen in einem Turnsaal
und in der Zukunft kommen viele Balle -
wir wissen nicht, woher und wann. Als L6-
sungsansatz fur die Frage, wie wir in der
Gegenwart diese Menschen im Turnsaal
aufstellen sollen, um in der Zukunft mog-
lichst viele dieser Balle zu fangen, bemu-
hen wir viel zu oft die Vergangenheit und
klappen sie einfach nach vorne. Wir finden
heraus, woher die Balle bisher weltweit in
den Turnsalen gekommen sind - im Durch-
schnitt. Wenn aber bisher die Balle weltweit
zehnmal von links oben und zehnmal von
rechts unten gekommen sind, kommen alle
Balle im Durchschnitt aus der Mitte.

Welche Folgen hat solch eine Heran-
gehensweise?

Aus der Mitte ist zwar noch nie ein Ball
gekommen, wir positionieren aber alle
Menschen dort, weil die Balle eben durch-
schnittlich von dort kommen. Viel mehr
Balle wirden wir allerdings fangen, wenn
wir die Menschen im Turnsaal verteilen
wdurden. Individualitat, Flexibilitat und Di-
versitat bilden das beste Konzept, um sich
auf Fragen und Veranderungen vorzuberei-
ten, die wir heute noch nicht kennen, weil
sie erst morgen kommen. Das steigert auch
die Resilienz eines Systems. Das ist die Ba-
sis des erfolgreichsten biologischen und
genetischen Konzepts, das wir kennen -
der Evolution.

Wie kénnen Unternehmen bei der
Zusammenstellung von Teams die
~Durchschnittsfalle” vermeiden?

Das SchlUsselwort fur gutes Leadership ist
,Flexicurity”, also eine Kombination aus
Flexibility und Security. FUr die Bélle, von
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denen ich mit hoher Wahrscheinlichkeit
weil3, wo sie herkommen, muss ich fokus-
siert jemanden im Turnsaal hinstellen, um
sie auch zu fangen. Ich nenne das ,gerich-
tete Innovation” - ich kenne die Frage und
kreiere die Antwort -, die mir Security im
Unternehmen schafft. Gerade aber auch
als Konsequenz der digitalen Revolution 4.0
wird der Anteil schnell auf uns zukommen-
der, unvorhersehbarer Zukunft stark stei-
gen. Dementsprechend mussen aber auch
Antworten entwickelt werden fur zukunfti-
ge Fragen, die ich vielleicht im Detail noch
nicht kenne.

Wie findet man solche Antworten?
Nicht gerichtete Innovation sorgt in der Ge-
genwart fir neue Ideen und Antworten, um
durch Flexibility moglichst geristet zu sein.
Hierfur muss ich HR im Turnsaal moglichst
individuell aufstellen, um Kreativitat und
R&D zu unterstutzen. Ein Manager muss je-
den Tag aufs Neue ermitteln und entschei-
den, wie viel Security ich brauche, um mit
dem Unternehmen auch gentgend Geld
verdienen zu konnen, und wie viel Flexibi-
lity ich einsetzen muss, um nicht von inno-
vativeren Unternehmen Uberholt und vom
Markt verdrangt zu werden. Das bedeu-
tet, taglich seine Hausaufgaben zu machen,
und ist abhangig vom Zeitpunkt, der Kon-
kurrenz sowie vielen verschiedenen Ent-
wicklungen und fur jede Sparte anders.

Es gibt Unternehmen, die einen regel-
rechten Personenkult um das Genie ih-
rer Fihrungskréafte erschaffen. Das be-
rihmteste Beispiel ist sicherlich Apple
mit Steve Jobs.

Ich glaube schon auch, dass clevere Fih-
rungskrafte daran zu erkennen sind, wie
variantenreich sie ,Flexicurity” betreiben
kénnen und wie gezielt sie die Mitarbeiter
im Turnsaal aufstellen und ihnen vielleicht
auch zur richtigen Zeit zurufen, dass an
dieser Stelle schon einer steht. Wenn man
weil3, wo der Ball herkommt, muss dort
auch ein Mitarbeiter stehen. Fihrungskraf-
te, die das nicht so sehen, sind offensicht-
lich nicht bereit, die taglichen Hausaufga-
ben zu machen, und sollten sich einen
anderen Job suchen. Wenn ich zwei oder
Tausende Mitarbeiter habe und ich weif3
nicht, wo der Ball herkommt, kann ich sie
auf die gleiche Stelle im Sinne der Statistik
stellen. Ich werde allerdings nicht mehr Balle
fangen als mit einem allein. Wenn ich sie



aber entsprechend ihren Starken an ver-
schiedenen Stellen positioniere und ihnen
sage, sie mussen als Team arbeiten, dann
fangen sie viel mehr Balle.

Wie miissen wir die ndchste Genera-
tion ausbilden, damit diese Erfolg ha-
ben wird?

Das ist gerade auch fur mich als jemanden,
der seit drei Jahrzehnten Studenten aus-
bildet, eine dulerst wichtige Frage. Aktuel-
le Studien gehen davon aus, dass vielleicht
die Halfte aller Jobs, die heute noch einen
Namen haben, durch die digitale Transfor-
mation schon in 20 Jahren nicht mehr exis-
tieren werden. Ich glaube, um in Zukunft
Erfolg zu haben, missen wir eben zwei In-
telligenzen fordern: die intrapersonale und
die interpersonale. Unter intrapersonaler
Intelligenz versteht man, dass jeder seine
eigenen Starken und Schwachen gut ken-
nen muss. Wir sollten jeden jungen Men-
schen, jeden Mitarbeiter auf dem Weg zu

sich selbst mit genauem Beobachten und
viel Ehrlichkeit begleiten. Wenn man weil3,
was man kann und will, weils man auch, was
man nicht kann. Dann muss man hohe in-
terpersonale Intelligenz haben, um mit je-
nen ein Team zu bilden, die das kénnen,
was ich nicht kann. Ein wirklich gutes Bild
von sich selbst, gepaart mit hoher sozialer
Kompetenz und Empathie, ist das wichtigs-
te Ausbildungsziel in einer sich gerade so
verandernden Welt.

Sie pladieren fiir mehr Elite. Was be-
deutet das aber fir Menschen, die kei-
ne herausragenden Talente bei sich
entdecken konnen?

Ein weiterer Grund, warum ich mit dem Be-
griff ,Talent” nicht so viel anfangen kann, ist,
dass er oft sehr diskriminierend verwendet
wird. Warum ist fUr viele Leute ein toller
FuBballer ein groRes Talent, aber einer mei-
ner Studenten, der sein Wissen in seinem
Beruf umsetzt, eigentlich nicht? Weil Erste-

,ES ist fur jeden
etwas dabei.
Jeder Mensch
hat Talente

l//

rer mehr verdient oder 6fter in der Zeitung
steht? Erst wenn wir dartUber nachdenken,
ob nicht ein Mensch, der ein Leben lang
andere Menschen pflegt, ein viel groReres
Talentist als jemand, der ein Tor schiefl3en
kann, dann haben wir sehr schnell einen
aus meiner Sicht brauchbaren Talentbegriff.
Und dann kommen wir auch schon auto-
matisch zu meiner These: Jeder Mensch

ist Elite, nur eben jeder woanders. Ob im
Sport, in der Wirtschaft, in der Wissen-
schaft, in der Kunst, im Handwerk oder in
der sozialen Kompetenz: Es ist fur jeden et-
was dabei. Jeder Mensch hat Talente!

Wie kann ein Unternehmen die Talente
seiner Mitarbeiter freisetzen?

Wir mussen den Wagen der Zukunft aus dem
Dreck ziehen. Wir kdnnen ein dickes Seil da-
vorspannen - ein herausragendes Talent,
auf das wir uns verlassen. Das ist weniger
erfolgreich und auch nicht nachhaltig. 0
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Wir mUssen dafiir sorgen, dass jedes diinne
Schnurchen jeder Starke der Mitarbeiter im
Sinne von intrapersonaler Intelligenz durch
Teamwork im Sinne von interpersonaler In-
telligenz zu einem dicken Seil zusammen-
geschnurt wird - das zeugt auch von hoher
Leadership-Qualitat. Dieses Seil wird um
ein Vielfaches dicker sein als das Seil eines
Einzelnen. Und das ist nachhaltig. Wenn ein
dinnes Schnurchen - aus welchen Grin-
den auch immer - einmal reil3t, reil3t unser
Seil nicht, das aus dem gesamten Team be-
steht. Man kann den Wagen der Zukunft
auch weiter gemeinsam aus dem Dreck
ziehen, bis sich derjenige hoffentlich bald
auch wieder einbringen kann.
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Wie Uberzeuge ich meine Vorgesetz-
ten, meine Mitarbeiter oder meine
Eigentimer von solch einem Innova-
tionskonzept?

Wenn 20 Mitarbeiter in der Mitte im
Turnsaal auf einem Punkt stehen und ei-
ner stellt sich woanders hin, kann der eine
die Wahrscheinlichkeit, in Zukunft Balle zu
fangen, von denen wir nicht wissen, woher
sie kommen, verdoppeln. Das gilt auch,
wenn Tausende an einem Punkt in der
Mitte stehen und einer stellt sich woanders
im Saal hin. Das ist die Wirkung einer ech-
ten Innovation. Hierzu missen wir vor al-
lem bei den Mitarbeitern noch etwas
anderes fordern - den Mut, sich auch
einmal allein hinzustellen. .

2Quelle: http://www.lernwelt.at/begegnungen/begegnungenteil1/univ-prof-mag-dr-markus-hengstschlaeger/

Zur Person
Professor Markus
Hengstschlager

Mit 16 Jahren war Markus Hengst-
schlager als Punk unterwegs. Mit

24 Jahren promovierte er zum Dok-
tor der Genetik und wurde 35-jah-
rig an der Medizinischen Universitat
Wien zum jungsten Universitatspro-
fessor fur Medizinische Genetik be-
rufen. Heute ist er Vorstand des In-
stituts fur Medizinische Genetik an
der MedUniWien und auch als Un-
ternehmer im Bereich Innovations-
beratung tatig.

Als Autor der drei Nummer-1-Best-
seller ,Die Durchschnittsfalle”, ,Die
Macht der Gene”und ,Endlich un-
endlich”, vielfach ausgezeichneter
Wissenschaftler und bekannter
O1-Moderator beweist Hengstschla-
ger, dass Erfolg aus Individualitat
entsteht und man alte Wege verlas-
sen muss, um neue einzuschlagen.
Ganz nach dem Motto: Gene sind
nur Bleistift und Papier, aber die Ge-
schichte schreiben wir selbst.?
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